















































図表 3 芸舞妓の人数とお茶屋の軒数（2017 年 1 月 31 日現在） 
          （人、軒） 
  芸妓 舞妓 お茶屋 
祇園甲部 66 24 60 
宮川町 41 27 33 
先斗町 41 8 22 
上七軒 24 9 9 
祇園東 12 5 9 
  184 73 133 




  京都花街組合連合会ならびに京都伝統伎芸振興財団の調査に基づき筆者作成 
 
 
図表２  東京花街の芸者数（うち半玉）・料亭数（2014 年 2 月 4 日時点） 
         （人、軒） 
 


















1955 1965 1975 1985 1995 2006 2017（人） （年）
芸妓
舞妓
新橋 赤坂 芳町 神楽坂 浅草※ 向島 合計
56 22 7 21 25 89 220
うち半玉 0 0 0 0 1 7 8































新橋 赤坂 芳町 神楽坂 浅草※ 向島 合計
芸者 56 22 7 21 25(1) 89(7) 220(8)
料亭 8 6 1 4 8 17 44
（人、軒）
花街 芸妓 舞妓 お茶屋
ᷫ園甲部 66 24 60
宮川町 41 27 33
先斗町 41 8 22
上七軒 24 9 9














































































































































































































































































































































































図表 9 京都花街におけるサービス現場の設計と創造 
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出所：調査データをもとに筆者作成
を通じて体験することができる。顧客にとって舞妓というある意味未熟な人材を定点観測的に
見守りその成長を楽しむことができるので、また来てみようという誘因につながっている。自
分が舞妓を育てたことに関わったという経験価値が顧客にもたらされるのである。これはおも
てなしの現場が楽しいというレベルの価値を超えた、時間を重ねることによって得られる価値
を顧客に提供している。
東京の花街では料亭がおもてなしの現場というのが基本であり、それ以外の場所での現場の
設計は事業システム的になかなか成り立ちにくい。そのため、多様な現場設計が乏しく、顧客
のニーズを取りこぼしている可能性がある。新しいサービスの在り方の模索が限定されるため
に、顧客に飽きられることにもつながってしまうリスクもある。さらに、若手人材の継続的育
成にインセンティブがないために、新人を育てるという顧客にとっての楽しみを提供できる機
会も少ない。また、東京花街では芸者としてデビューすることが多く、半玉としてデビューし
ても期間が短いため、半玉から芸者へというキャリアパスの明確な変化や成長のプロセスを明
示的に楽しめる期間が乏しくなる。おもてなしを楽しむ顧客との関係性をより強固で飽きられ
ないものにする、あるいは新しい顧客層を掘り起こしていくことについて、京都花街と比較す
ると苦戦する可能性が大きい。
７．ま と め
京都花街の事業システムについて、設定した研究課題にそってまとめると、以下のようにな
る。
① 京都花街の事業システムはお茶屋を核とする分業構造になっており、多様な関連事業者
が連携することによりおもてなしが提供されている。また、人材マネジメントを担う置
屋はおもてなしに必須の事業者であるため、分業構造の中で担う役割は組み立て事業者
のお茶屋についで大きい。東京花街は、料亭を核とする分業構造になっている。ただし、
料理は内部生産されるため、この点については分業構造は成立していない。
② 京都花街の分業構造は、関連事業者を真剣に働かせようとする仕組みとして機能する。
またお茶屋と芸舞妓の評価情報が業界内で公表されるために、よりインセンティブ・シ
ステムが働くようになっている。東京花街は芸者を真剣に働かせようとする仕組みに
なっているが、料理人は雇用されているため、芸者ほどは厳しい競争が生じにくい。ま
た、置屋での人材育成の機能が乏しいため、新人を育成しようというインセンティブが
生じにくい。
③ ①と②から京都花街の分業構造はインセンティブ・システムとしても機能しており、質
の高いおもてなしを提供することにつながっている。東京花街では京都花街のような分
業構造とインセンティブ・システムとの密接な関連性は見られない。
④ 現場の設計を担うお茶屋が顧客情報をもとにおもてなしサービスを組み立てる京都花街
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では、顧客の期待を満たすために関連事業者がお茶屋によって選別され、その成果に関
する情報を取得しようとする努力もお茶屋によってなされる。顧客の要望という情報と
結果という情報が分業構造の中を流れ、おもてなしというアウトプットがより整合性の
高いものとして提供される。東京花街では料理や芸者の能力発揮に関しての情報は料亭
によって取得され、次のサービス提供の機会に活用される。しかし、おもてなしの場所
の設定は料亭内部に限られるため、多様な場に関する顧客の要望は積極的に情報収集さ
れず、仕事の整合化のために利用されることがない。
⑤ 京都花街では多様な場でおもてなしが提供でき飲食も必須ではないため、二次会やイベ
ントなど様々な現場設計が可能で、既存の事業者以外との連携も可能となり、顧客に飽
きられないような工夫をする余地がある。しかし一定品質のサービスの継続的提供は、
分業構造のため東京花街より難しい。東京花街は、料亭という場所と料理という要素に
関して品質の確認や顧客の嗜好に応じた提案ができ、より品質の高いサービスの提供が
可能である。一方、料亭という場所に限定されるために、多様な場の設定が難しくしか
も飲食が必須のため、定型的なおもてなし提供に陥りがちである。
⑥ 京都花街のお茶屋がリピーターを囲い込むという特色から、顧客との相性を考慮した芸
舞妓の配置が可能になり、顧客との関係性構築につながっている。その関係性を基盤に
芸舞妓の技能の進捗や多様なスキルの発揮を楽しむ、あるいは同じ芸舞妓でもおもてな
しの場所が違うことでテイストの異なる体験をすることができるといった創造性につな
がっている。また、新人舞妓を育成するという体験型の付加価値創造も顧客に提供され
ている。一方東京花街は、現場設計の多様性が乏しいため、現状の顧客とのより強固な
関係性を構築する機会が限られ、また、新人芸妓の減少から育成する楽しさという付加
価値の創出も難しくなっている。
上記の６つの研究課題の検討結果から、京都花街が事業環境の変化に適応しながら競争力を
現在も有しているのは、その事業システムの特色によるところが大きいことがわかる。ハブに
なる事業者を介在しながら評価情報が業界全体で共有されることによって、より適切な事業者
の選択がされ、多様なおもてなしの現場設計につながっている。また、人材育成に対するイン
センティブが機能することで現場を担う新人や中堅の芸舞妓の育成が促されている。その結果、
伝統文化産業に参入する10代の舞妓のキャリア形成のプロセスに立ち会うという、他の業界に
はない顧客に対する付加価値も創出している。
京都花街の事業システムは、時代に応じて工夫をされながら継続している。京都花街の歴史
を考慮すると、当初からホテルやイベント会場でのおもてなしを想定したものではなく、また
京都以外の人材を受入れ育成することを考慮した仕組みでもなかった。しかし、分業構造に基
づく事業システムにより、業界内で流れる情報がよりよいアウトプットのために機能してきた
ことにより、多様な新しい事業者をその中に取り入れることにつながっている。また、外部人
52 おもてなしの事業システム
材の登用に関しては、未経験者を育成するという手間やコストがかかる人材育成にインセン
ティブが働くことで、内部人材の枯渇にも対応することができた。
さらに、西尾（2007・2014）が指摘するように、踊りの会という興行が開催されることで、
育成途上の人材にも大きな舞台経験を積ませることができ、技能獲得のためのインセンティブ
になっている。さらにこの興行があることで、京都花街は観光市場とも100年以上つながり、
外部の市場変化の風を感じている。
京都花街の事業システムは仕組みとして分業構造の骨格があるので、変化に適応して継続で
きている。さらに、京都花街の事業システムには、その特色に基づき外部の変化や内部の変化
への適応を促すインセンティブがあり、それにより事業者に工夫が生まれ、業界内に伝播し、
顧客情報をもとに工夫が検証され、さらに新しい工夫を生み出す、この一連のおもてなし提供
のための流れが、ある意味自然に生じている。
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注
１ 2018年９月に行った仙台や長崎の調査でも、芸妓の人数の減少と料亭の数の減少が最近の傾向である
ことを、関係者から聞き取ることができた。
２ 現代ではミナミと呼ばれる地域、大阪の有名な繁華街の１つ。
３ 1877（明治10）年頃の創業、能舞台や茶室などがある日本を代表するお茶屋であったが、2003年お茶
屋業を廃業した。「粋なる大阪」『大阪人』，第59巻第３号、36-39頁。
４ 大阪南の島之内のお茶屋「たに川」経営者谷川恵氏への調査による。
５ 現在の祇園東のこと。
６ 島原は娼妓を中心とする地域であった。現在所属する芸妓はいない。
７ 見番の表記を用いるところもある。
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